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Introducción
Hay tres visiones sobre cómo puede contri-
buir la empresa a la sociedad. La primera, si-
tuada en un extremo de un continuo, la podría-
mos llamar business as usual. Para los
defensores de este enfoque la mera presencia
empresarial genera una contribución positiva a
la sociedad. Las empresas —argumentan— pa-
gan impuestos, crean trabajo directo e indirec-
to y ofrecen productos y servicios que mejoran
la calidad de vida de la gente. Aunque este he-
cho podría ser en teoría, en la práctica hay evi-
dencia suficiente de que la mera presencia de
la empresa en una zona no genera una contri-
bución positiva en lo económico, en lo social o
en lo ambiental (Blowfield 2005; Hamann;
2006; Jenkins, 2005, Kolk y Van Tulder, 2006;
Prieto-Carrón, Lund-Thomsen, Chan, Muro y
Bhushan, 2006; Sharp, 2006).
Así, frente a esta visión aparece el otro ex-
tremo: la visión transformadora: la empresa
nunca hará una contribución positiva a la so-
ciedad, porque las estructuras económicas y
políticas impiden que las rentas generadas se
distribuyan de forma igualitaria (Kolk y Van
Tulder, 2006).
Frente a estos extremos surge otra postura: la
del «depende». Depende de cómo se gestione la
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Resumen
Este artículo clasifica las formas de contribución de una empresa a la sociedad en el marco de la acción social de la
empresa, y las evalúa atendiendo a diferentes criterios, para concluir con cuál de estas formas podría generar mayor im-
pacto. El artículo apunta que las formas de contribución que se basan en la donación de recursos y capacidades únicas
de la empresa, y que responden a una planificación estratégica, consensuada con los grupos de interés, son las que po-
drían generar un mayor impacto social.
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empresa la contribución será positiva o no. Si la
empresa es responsable, entonces cabe esperar
un balance neto positivo. Definimos responsa-
bilidad de la empresa, siguiendo al Observatorio
de Responsabilidad Social Corporativa, como
Conjunto de obligaciones legales (naciona-
les e internacionales) y éticas de la empresa, que
surgen de la relación con sus grupos de interés
y del desarrollo de su actividad de la que se de-
rivan impactos en el ámbito social, medioam-
biental, laboral y de derechos humanos en un
contexto global.
La responsabilidad se demuestra funda-
mentalmente en la gestión del negocio. Se es
responsable cuando se genera un beneficio de
forma responsable. Con todo, hay una respon-
sabilidad secundaria con el dinero que se ha
ganado. Este artículo se centra en este segundo
modo de responsabilidad: cómo se colabora
con la sociedad con el dinero obtenido en el
curso de la actividad empresarial.
Sin embargo, se quiere insistir en que esta
es siempre una responsabilidad secundaria,
discrecional en palabras de Carroll (1999), ya
que la principal está en la gestión de las opera-
ciones. La colaboración con la sociedad no
puede compensar nunca a una empresa que
gestiona mal a sus empleados, evita el pago de
impuestos, contamina o recurre a prácticas po-
co éticas para conquistar mercado y desplazar
a los competidores, por ejemplo.
Este artículo va a clasificar y describir las
formas en que una empresa puede colaborar
con la sociedad reinvirtiendo en ella o compar-
tiendo con ella los activos conseguidos. A esta
forma de responsabilidad se le llama acción
social de la empresa. Podemos definir «acción
social» como
La estrategia sostenida de inversión en la co-
munidad, que trata de alinear los objetivos em-
presariales con las necesidades sociales, medio
ambientales y económicas de la comunidad en
la que opera la empresa, con el fin de promover
los intereses a largo plazo de la empresa y refor-
zar su reputación, al tiempo que se resuelven de
forma efectiva las necesidades de la comunidad.
Se ilustrarán las formas de colaboración
con casos reales, realizados por empresas espa-
ñolas o empresas situadas en España. Después,
se evaluarán las formas de colaboración identi-
ficadas en el primer epígrafe, para llegar a pro-
poner en qué condiciones la acción social de la
empresa es una forma eficaz de contribución a
la sociedad.
1. Formas de colaboración con la sociedad
mediante la acción social de la empresa
Para identificar y clasificar las formas de cola-
boración, se va a seguir a Sagawa y Segal
(2001), pero ampliando y matizando el marco
propuesto por estos autores. Vamos a diferen-
ciar entre tres tipos de empresas, según el tipo
de colaboraciones que hagan con la sociedad.
En primer lugar, encontramos a las empre-
sas caritativas. Estas donan activos financie-
ros o humanos, que son fácilmente transferi-
bles por estar poco imbricados en el ser de la
empresa. Este tipo de empresas son intercam-
biables entre ellas (daría igual que el dinero lo
aportase la empresa X que la empresa Y). Los
activos que ponen a disposición de la comuni-
dad no son únicos de la empresa; por este mo-
tivo su acción social no es característica de la
empresa ni diferente de otras.
Este tipo de empresa como decíamos suele
donar dinero o personal. La contribución fi-
nanciera puede ser en metálico, mediante che-
que, o en especie (productos o servicios en ex-
cedente o en stock). La donación de activo
humano se traduce en la donación de horas de
personal, también llamado voluntariado de em-
pleados no profesional. Los empleados reali-
zan una tarea no necesariamente relacionada
con sus cualidades, conocimientos y experien-
cia. Es voluntariado no profesional el pintar un
colegio o plantar árboles en una zona quema-
da, por ejemplo.
En el voluntariado los empleados colabo-
ran con iniciativas u organizaciones de carácter
asistencial durante las horas de trabajo. La em-
presa conserva el sueldo por esas horas o rea-
liza un matching time: la empresa paga unas
horas de trabajo voluntario y exige al emplea-
do que dedique la misma cantidad de tiempo
fuera del horario de trabajo. Otra forma de eje-
cutar el voluntariado no profesional es median-
te el día del voluntariado: la empresa dedica un
día completo a que los empleados colaboren en
alguna actividad.
Puede incluirse también aquí la donación
orgánica, o donar a las ONG a las que donan
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los empleados. El Grupo JP Morgan, a través
de su Matching Gift Program, realiza donacio-
nes por el mismo importe y las mismas organi-
zaciones que las realizadas por sus empleados
y cónyuges, hasta un máximo de 6.000 euros
por empleado y año, siempre que se trate de
ONG dedicadas a la mejora de las condiciones
de vida (salud, educación, servicios humanita-
rios, arte etc.).
El segundo modelo es lo que vamos a lla-
mar empresas que venden solidaridad. Estas
empresas ligan su acción social a su plan de
comercialización de productos o servicios, de
diferentes maneras. Se incluiría aquí el patro-
cinio, el marketing con causa o la realización
de marketing social corporativo.
Patrocinio es la colaboración con un even-
to que reporta un alto beneficio comunicativo
a la empresa por la difusión publicitaria del
mismo. Además, las actividades patrocinadas
(macro-conciertos, competiciones o equipos
deportivas de alto nivel, programas de televi-
sión, etc.) no tienen por qué ser «de interés ge-
neral».
El marketing con causa (o mejor llamado
promoción con causa) es una práctica con más
de 20 años de antigüedad, desde que, en 1981,
American Express realizara la primera campa-
ña de la que se tiene constancia. Siguiendo a
Ballesteros (2001), la podríamos definir como
una herramienta promocional de la empresa
que trata de combinar la responsabilidad social
de la empresa con el objetivo de rentabilidad,
mediante campañas de captación de fondos a
favor de causas sociales vinculadas a la venta
de sus productos o servicios. La empresa basa
el argumento de venta en que donará un por-
centaje del precio, una cantidad fija, o algo en
especie por cada unidad comprada.
Son campañas de marketing con causa la que
realizó en 1999-2000 leche RAM en colabora-
ción con UNICEF, que donaba leche en polvo a
Mauritania y otros países en vías de desarrollo
por cada unidad de producto; así como otras
más recientes como la del Banco Santander con
Cruz Roja, por la que por cada nómina domici-
liada, se donaba un kit de emergencia a la orga-
nización.
Algunas marcas crean productos cuyas ven-
tas se destinan íntegramente a una causa: es el
caso de los cordones rojos de Nike. A la venta
en las tiendas de la marca, los beneficios gene-
rados se destinarán a Global Fund, una organi-
zación que trabaja en la lucha contra el Sida.
Por extensión, podríamos incluir aquí las
campañas en que se exige la colaboración del
cliente para poder llevar a cabo la contribución
deseada, bien porque tenga que aportar dona-
ciones en metálico que serán igualadas (o du-
plicadas o triplicadas por la empresa), o porque
tenga que aportar donaciones en especie (kilos
de comida, por ejemplo). A esta forma de eje-
cutar la contribución se les llaman matching
gifts.
El marketing social consiste en la difusión
de comportamientos beneficiosos para la co-
munidad, como el reciclaje, el consumo res-
ponsable o la no discriminación. El marketing
social corporativo ocurre cuando esta difu-
sión la hace la empresa: elige como eje estraté-
gico una «buena causa» y a ella dedica su es-
fuerzo comunicativo. Un ejemplo de marketing
social sería la campaña de Ariel «Cada gota
cuenta» (http://www.cadagotacuenta.com/) o
la acción «Attitudes» de Audi, orientada a fo-
mentar la conducción responsable. También la
campaña de Benetton de apoyo a los microcré-
ditos combina marketing social desde la em-
presa con donaciones.
Finalmente, el tercer modelo sería la em-
presa social. Aquí la empresa realiza una ac-
ción social cualitativamente diferente, porque
el enfoque encaja mejor con la orientación del
«enseñar a pescar» y no tanto con regalar el
pez. La empresa social trata de ayudar a las or-
ganizaciones de la sociedad civil y a las orga-
nizaciones empresariales que emergen de la
sociedad civil, a aumentar su capacidad para
producir bienes y servicios o para atender a sus
beneficiarios. Para ello, pone a su disposición
recursos y capacidades clave de la empresa, lo
que supone enraizar la acción social en la es-
trategia y en la cultura de la organización. Las
formas de colaboración de la empresa social
son tres: las asociaciones de recursos huma-
nos, voluntariado profesional y la contratación
preferente.
Las asociaciones de recursos humanos
consisten en una alianza estratégica entre em-
presas y organizaciones sociales por las que di-
rectivos o altos mandos de la empresa asesoran
a la ONG sobre temas de dirección o gestión,
bien formando parte de un comité experto, bien
como miembros del patronato.
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En cuanto al voluntariado profesional, se
diferencia del no profesional en que aquí la
empresa cede a personal precisamente por sus
capacidades para realizar tareas que exigen esa
especialización. Tanto el voluntariado profe-
sional como el no profesional están populari-
zándose en España, pero no alcanzan todavía
los niveles de otros países. En Estados Unidos,
los donativos en efectivo se han reducido res-
pecto a 2007, mientras que el voluntariado cor-
porativo crece hasta suponer el 26,4 por ciento
del total. En España, en 2008, según el London
Benchmarking Group, el 96,5 por ciento de las
contribuciones son en dinero.
El voluntariado profesional puede concre-
tarse en diferentes formas de colaboración:
— Traslado temporal: los empleados de-
jan el puesto de trabajo durante unos meses pa-
ra trabajar en una iniciativa u organización
asistencial.
— Traslados breves: los empleados dejan
el puesto de trabajo durante unas semanas pa-
ra apoyar o realizar un proyecto concreto en
una organización de la sociedad civil.
— Grupos de trabajo: grupos de emplea-
dos colaboran con ONG en proyectos concre-
tos de desarrollo, sensibilización o formación.
— Programas mentoring o coaching: los
empleados apoyan de modo personalizado a
individuos con problemas de inserción u otros
(exconvictos, exdrogadictos, escolares, inmi-
grantes etc.).
Un ejemplo de esta forma de colaboración
lo encontramos en el acuerdo entre IBM y
Fundación Semilla, para realizar un programa
de tutorización on line. La fundación ayuda a
personas que no han completado la escolariza-
ción y jóvenes en situación de excusión a ad-
quirir las habilidades necesarias para conseguir
un empleo. Voluntarios de IBM dan una serie
de talleres a los beneficiarios de la Fundación.
Estos talleres están orientados a mejorar la
«empleabilidad» de los beneficiarios, entre-
nando sus capacidades tecnológicas y habilida-
des personales de búsqueda de empleo. Esto se
complementa con un programa de tutorización
on line, a través del Programa MentorPlace:
los empleados de IBM proporcionan orienta-
ción académica y profesional a más de 6.000
estudiantes de todo el mundo por medio de la
herramienta www.mentorplace.org. Este pro-
grama está dirigido a jóvenes en riesgo de ex-
clusión social, adultos con discapacidad y
alumnos de educación primaria y secundaria
(www.ibm.es).
Finalmente, en este enfoque para la acción
social de la empresa encontramos la contrata-
ción preferente con la economía social: empre-
sas de inserción, empresas creadas y promovi-
das por organizaciones sin ánimo de lucro para
sostener sus actividades de desarrollo en Tercer
o Cuarto Mundo, que actúan como proveedo-
res o socios estratégicos de empresas. Sería un
ejemplo de empresa social una empresa que
contrate el reciclaje de papel con una empresa
de inserción de personas con discapacidad
mental, o una empresa que compre el café de
Comercio Justo. Puede ir más allá de la mera
contratación, apoyando técnicamente al socio,
dándole otras condiciones de pago, ayudándo-
le a abrir nuevos mercados, apoyando en la ca-
pacitación o inserción laboral de los beneficia-
rios de los programas, etc.
La empresa Inditex (Informe anual de Indi-
tex 2010) cuenta con varias tiendas en España,
llamadas tiendas for & from, en las que parte
de los empleados son personas con discapaci-
dad física o mental. Las tiendas han sido adap-
tadas para personas minusválidas, contando
con mostradores bajos y probadores amplios
para facilitar el desplazamiento en silla de rue-
das, así como un sistema de bucles magnéticos
para personas sordas y un lector de etiquetas y
señalización en braille para clientes ciegos o
con discapacidades visuales. El programa na-
ció en 2002 en un modelo de colaboración con
organizaciones sociales. En total, existen cinco
tiendas de estas características en las provin-
cias de Barcelona, Orense y Alicante.
El beneficio de estas tiendas es doble: por
un lado, consiguen la integración laboral de
personas con discapacidades o con problemas
de integración y, por el otro, dotan de recursos
financieros a las entidades colaboradoras, ya
que los beneficios se donan a estas organiza-
ciones. Todas las tiendas venden productos de
Massimo Dutti o Bershka de campañas ante-
riores a precios reducidos, lo que garantiza un
nivel de actividad comercial acorde con los ob-
jetivos del proyecto.
Otro ejemplo de empresa social son los pro-
yectos de creación de microempresas de CO-
Cuadernos de Trabajo Social 59
Vol. 26-1 (2013) 55-63
Carmen Valor Martí La contribución de la empresa con la sociedad: tipos y valoración de las formas de colaboración
DENSA y Fundación Endesa Colombia: el Pro-
yecto de Tecnificación de Trapiches de la Zona
de Gualivá y el Proyecto piscícola en Mambita
(Valor, 2009). Ambos proyectos tratan de crear
valor a la comunidad según la triple fórmula:
valor social, económico y medio ambiental.
Los dos proyectos se enmarcan en una de las lí-
neas de actuación de la Fundación Endesa Co-
lombia: los llamados «proyectos autososteni-
bles». Tal y como lo explica la Fundación,
Se busca impulsar y/o fortalecer microem-
presas o grupos asociativos en los municipios
del área de influencia de la Fundación, en el sec-
tor productivo, de comercio o servicios, para
consolidar la autogestión comunitaria y ayudar a
crear nuevas fuentes de empleo que incrementen
los ingresos familiares en dichas comunidades.»
Igualmente, el programa Primera Importa-
ción de Gas Natural Argentina trata de fomen-
tar el tejido empresarial local. En concreto, el
programa brinda asesoramiento gratuito y es-
pecializado en Comercio Exterior a empresas
pequeñas y medianas (PYMES) de cualquier
ramo radicadas en todo el país. El Programa se
lanzó en mayo de 2001 época en la cual la ma-
yoría de estas empresas argentinas considera-
ban poco viable la exportación como una opor-
tunidad de negocios. Fue el primer Programa
en su clase llevado adelante por iniciativa pri-
vada. Entre los resultados más destacables del
mismo (con datos de 2006) destacan los si-
guientes: 4.120 empresas asesoradas de forma
personalizada, telefónica o vía mail; 10.263
empresas capacitadas a través de cursos, jorna-
das y conferencias; 265 empresas exportado-
ras; y creación de 4 grupos exportadores.
A estas tres formas puras de concebir e im-
plantar la acción social de la empresa cabría
añadir una cuarta. Este modelo no es en puri-
dad acción social, ya que afecta no solo a la
responsabilidad secundaria de qué hacer con el
dinero ganado, sino también a la primaria, có-
mo me gano el dinero. Engloba dos formas de
contribución: los negocios inclusivos y los em-
prendedores sociales. Estas contribuciones su-
peran la acción social tradicional, en cuanto
que la aportación a la sociedad está en la mis-
ma definición del negocio.
Se define emprendedor social como em-
prendimiento dirigido a resolver problemas so-
ciales y generar valor social de forma econó-
micamente sostenible (Schategger y Wagner,
2011). Los negocios inclusivos se pueden defi-
nir, siguiendo a Naciones Unidas, como mode-
los de ejercicio que incluyen a los pobres en el
lado de la demanda como clientes o consumi-
dores y en el lado de la oferta, como emplea-
dos, productores o dueños de empresas, en dis-
tintos puntos de la cadena de valor. El principal
valor de los negocios inclusivos es que usan
medios comerciales para mejorar la calidad de
vida de la gente en situación de exclusión.
Estas dos formas son similares porque am-
bas se basan en una idea de negocio que procu-
ra, a la vez, valor económico, social y ambien-
tal. La diferencia es que se utiliza más el
término emprendedor social para los negocios
impulsados por particulares, y negocios inclu-
sivos para los creados por grandes empresas y
puestos en marcha en países del Sur, orienta-
dos a la base de la pirámide.
Lo que diferencia un negocio inclusivo de
un emprendedor social es el hecho de buscar
tanto objetivos económicos como sociales
(UNDP, 2008). La dimensión económica es bá-
sica, especialmente en los negocios inclusivos,
ya que se presentan como alternativa a la ayu-
da oficial al desarrollo (Shell, 2005). No son,
ni pueden ser, business as usual (OCDE,
2006), sino que exigen pensar creativamente
cómo fortalecer el crecimiento para que bene-
ficie a los más pobres. Este elemento es una
característica importante que permite diferen-
ciar un negocio inclusivo de una simple estra-
tegia de segmentación. La clave está en que los
estos negocios deben estar orientados a resol-
ver necesidades básicas (Jenkins, 2005; Ham-
man, 2006; Karnani, 2007), mientras que en
segmentación un negocio se orienta a las per-
sonas más pobres para tratar de extraer su va-
lor económico con una diferenciación, pero sin
buscar el retorno social.
La base de esta confusión está en los traba-
jos de Prahalad (2006), el impulsor de la idea
de hacer negocios con la base de la pirámide,
las personas más pobres. Prahalad no sólo no
respalda esta idea de que los negocios inclusi-
vos ofrezcan productos para satisfacer las ne-
cesidades básicas de los más pobres. Al contra-
rio, llega a afirmar que si una persona no tiene
acceso al agua potable, no es bueno quitarle,
además, el acceso a la televisión. Sin embargo,
la mayoría de autores, especialmente en el área
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de desarrollo, ven en esta afirmación una for-
ma de desviar la renta hacia necesidades no bá-
sicas, que no ayudará en modo alguno a salir
de la pobreza. Tampoco puede considerarse ne-
gocio inclusivo, por ejemplo, la venta de un
acondicionador del pelo a un precio más bajo
en sobres monodosis, porque el acondiciona-
dor no es una necesidad, ni básica ni de segun-
do nivel (Gráfico 1).
2. Evaluando las formas de acción social de
la empresa
Como se decía, este artículo no quiere limitarse
a hacer una descripción de las diferentes formas
de colaboración de la empresa con la comuni-
dad, sino a evaluarlas. No podemos indicar que
todo vale; es preciso saber qué formas son capa-
ces de generar mayor transformación social y
cuáles menos, así como descubrir si algunas for-
mas de colaboración podrían contribuir a refor-
zar estructuras y prácticas que son las que pre-
cisamente causan los problemas que la acción
social de la empresa trata de paliar. Para hacer
esta evaluación vamos a atender a cuatro crite-
rios: quién lo hace, por qué lo hace, qué hace y
cómo lo hace.
Respecto a quién lo hace, no puede valo-
rarse igual la acción social de la empresa de
una organización que cumple con sus respon-
sabilidades primarias, sean legales, éticas o
económicas, que aquellas de una organización
que no cumple. Las organizaciones de desarro-
llo (Coordinadora de ONGs para el desarrollo,
20081), y en menor medida las de acción so-
cial2, han establecido principios rectores para
la relación empresa-organización social. La
Coordinadora de ONGs para el desarrollo en
su código ético afirma que las empresas con
las que se puede colaborar son aquellas que
respetan los derechos humanos, cumplen espe-
cialmente con los derechos laborales básicos,
cumplen con la legislación ambiental, respetan
la salud pública y no trabajan en sectores «da-
ñinos» como tabaco, alcohol destilado o ar-
mas.
Otras organizaciones han limitado la cola-
boración con empresas a aquellas que forman
parte del mismo Tercer Sector, esto es, a las co-
operativas, mutualidades y otras fórmulas or-
ganizativas de la llamada Economía Social.
Porque estas organizaciones se gestionan con
principios democráticos (una acción, un voto)
Gráfico 1. Resumen gráfico de las formas de Acción Social de la Empresa.
Fuente: Elaboración propia.
Empresa que 
vende solidaridad
Emprendedor
social/negocios
inclusivos
Empresa
creativa
Empresa social
Donación
en metálico
Donación
en especie
Donación de horas
no profesionales/
donación orgánica
Patrocinio
Marketing con
causa/matching gifts
Marketing social
corporativo
Asociaciones
de RRHH
Voluntariado
profesional
Contratación
preferente
 

Tipos de ASE
1 http://www.coordinadoraongd.org/uploads/descargas/Codigo_de_conducta_2008_1.pdf (acceso 30 de
septiembre de 2012)
2 En la norma de funcionamiento para una gestión transparente se hace referencia a los criterios que ide-
almente deberían cumplir las empresas suministradoras (en las que no se especifica si se debe incluir a los
donantes): que se valore que tengan una marca de excelencia; que cumplan con la ley en cuanto a obliga-
ción fiscal y seguridad social y que asuman los principios de responsabilidad social corporativa. Sin embar-
go, no hay un desarrollo más claro posterior de esta norma.
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y entre sus objetivos fundacionales está el ser-
vicio a los stakeholders, muchas organizacio-
nes sociales ven en ellas sus aliados naturales
en el trabajo de mejora de problemas sociales
y ambientales.
Respecto a por qué lo hace, no es igual una
empresa que colabore con la sociedad única-
mente buscando apropiarse de rentas para ella,
que la que lo hace tratando de repartir rentas con
la sociedad. Hay evidencia suficiente (Creyer y
Ross, 1996; Brown y Dacin, 1997; Williams y
Barrett, 2000) para afirmar que las donaciones
y, especialmente, el marketing con causa son he-
rramientas válidas para mejorar la reputación de
la empresa y aumentar sus ventas. La tentación
para la empresa es grande: hacer una campaña
de este tipo con una donación mínima, de mane-
ra que el beneficio o renta generada revierta ca-
si en su totalidad a la empresa.
Igualmente, la empresa puede querer reali-
zar una colaboración con la sociedad de forma
puntual para servir intereses de su negocio: fa-
cilitar la entrada en un nuevo país o ciudad,
restaurar pérdidas de reputación debido a cri-
sis, desviar la atención de la opinión pública de
otras prácticas ilícitas o poco éticas. O incluso,
puede haber empresas que vean en la acción
social una oportunidad de negocio y condicio-
nen la donación a la contratación de productos
de la empresa.
Todas estas prácticas serían una instrumen-
talización tal de la acción social que ya dejaría
de considerarse como tal. Como se establecía
en la definición de acción social de la empresa
en la introducción de este artículo, se deben
procurar objetivos sociales y económicos a la
vez: si solo se buscan los económicos, no po-
dría tratarse de acción social, aunque así la lla-
me la empresa.
Para evitar esta instrumentalización de la
colaboración con la comunidad, la organiza-
ción debe investigar los motivos por los que la
empresa quiere colaborar. Pueden ser indica-
dores claros el que la empresa imponga condi-
ciones muy detalladas para colaborar (tiene
que ser un proyecto de estas características, en
esta región, en esta ciudad, durante este tiem-
po), o que haya una clara desproporción entre
donación e inversión en comunicación (dona
600 e invierte 600.000), o que la propuesta de
colaboración coincida en el tiempo con escán-
dalos o evidencias de rechazo por parte de la
opinión pública hacia algún aspecto de su ne-
gocio.
Otra forma de evitar este riesgo es obligan-
do a que la comunicación de estas colaboracio-
nes, especialmente en el caso de marketing con
causa, se explique de modo claro e inequívoco
el alcance de la colaboración, tal como obliga
el Código de Conducta de la Asociación de
Autocontrol3, órgano arbitral de la comunica-
ción en España. Solo así el consumidor podrá
juzgar la intención de la empresa.
Respecto a qué hace, es evidente que no to-
das las formas de colaboración descritas en el
anterior epígrafe suponen la misma contribu-
ción a la sociedad. Las formas recogidas en la
empresa social, cuando la empresa dona acti-
vos clave y pone a disposición de la sociedad
recursos y capacidades también clave, la con-
tribución será mayor. Igualmente, cuando la
colaboración está en el centro de la cultura de
la empresa, es más probable que se mantenga
en el tiempo, por lo que la misma será mejor.
Más trabajos deben analizar qué formas de co-
laboración han logrado más impacto social en
las comunidades.
Finalmente, respecto a cómo lo hace, algu-
nos elementos del modelo de gestión de la ac-
ción social de la empresa pueden marcar la dife-
rencia entre una empresa y la otra. Dónde está
ubicado el centro de decisiones sobre la acción
social de la empresa puede influir en la manera
como ésta gestiona. Así, si está ubicado en los
gestores de marca o brand managers, cabe pen-
sar que la orientación será fundamentalmente de
empresa que vende solidaridad; si estuviera ubi-
cado en el área de responsabilidad social corpo-
3 A.27.1. Cuando en la publicidad se haga referencia a la participación de un anunciante en un acto o
campaña benéfica, la publicidad deberá respetar de forma escrupulosa los principios de veracidad y bue-
na fe. 2. Además deberán observarse las siguientes reglas: a) El anunciante deberá revelar de forma explí-
cita, inequívoca y sin inducir a error el alcance de su participación en el correspondiente acto o campaña
benéfica. b) Si en la publicidad se hace referencia a alguna organización de carácter solidario, deberá con-
tarse con el consentimiento de ésta y deberán también respetarse las instrucciones impartidas por ésta o las
condiciones bajo las cuales fue concedida la autorización.
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rativa cabría esperar formas englobadas tanto en
empresa caritativa como en empresa social.
Igualmente, si la decisión se externaliza y el
programa de acción social de la empresa se de-
ja en manos de una Fundación corporativa, es
probable que los riesgos de explotación de la
misma, para generar valor económico única-
mente para la empresa, sean menores.
Por otro lado, si para decidir las causas y los
proyectos con los que colaborará la empresa se
forma una comisión en la que se da cabida a re-
presentantes de la sociedad civil, cabe esperar
una minimización de los riesgos de explotación.
Estos stakeholders pueden influir en la toma de
decisiones, lo que llevará a elegir causas y pro-
yectos con más valor social y ambiental que si
tal decisión estuviera únicamente en manos de
gestores cuyo fin último es crear valor económi-
co para la empresa. En otros casos, estas consul-
tas a las organizaciones de la sociedad civil se
hacen de modo informal; siempre que existan,
cabe esperar una menor instrumentalización de
la acción social de la empresa al servicio de los
objetivos financieros de la misma.
Sin embargo, no existe evidencia empírica
sobre este asunto, ni siquiera evidencia anecdó-
tica, por lo que estas afirmaciones deben tomar-
se como suposiciones, más que hipótesis funda-
mentadas. Otros trabajos deben explorar la
relación entre organización de la acción social
de la empresa y los modelos de decisión, antes
de poder ofrecer una conclusión definitiva.
Finalmente, empresas la acción social pla-
nificada a largo plazo, que establecen acuerdos
de mayor duración, pueden hacer una contribu-
ción más eficaz. En contraposición, empresas
que cambian de causa y socio cada año, que
asignan un presupuesto variable a la acción so-
cial de la empresa, que no analizan qué recur-
sos y capacidades podrían resolver las necesi-
dades de su comunidad, es probable que hagan
una contribución menos eficaz. Como en las
demás áreas de la empresa, si se quiere conse-
guir la eficacia, debe planificarse el qué, el có-
mo y el cuánto, y mantener los proyectos du-
rante un cierto periodo de tiempo para poder
ver los frutos de la acción.
3. Conclusiones
Este artículo ha establecido una clasificación
de formas posibles de colaboración de la em-
presa con la comunidad en el marco de la ac-
ción social de la empresa, además de evaluar
las formas expuestas en cuanto a su capacidad
para generar valor para la sociedad.
Una conclusión fundamental del mismo es
que cuantos más recursos y competencias clave
de la empresa se pongan a disposición de la co-
munidad, mejor será la contribución. Aunque
ninguna organización social rechazara la dona-
ción en metálico, lo cierto es que puede gene-
rarse más valor si la empresa dona lo mejor que
sabe hacer o los recursos que sólo ella tiene.
Una segunda conclusión es que para generar
valor es fundamental una planificación rigurosa.
La contribución eficaz a la sociedad no se impro-
visa. En esta planificación, contar con la visión
de los stakeholders, de forma directa o indirecta,
es fundamental, para que la empresa se aplique a
causas exigidas por la comunidad donde opera y
no a las que ella podría sacar más partido comu-
nicacional. Igualmente, la visión de los stake-
holders ayudará a identificar qué activos de la
empresa serían las palancas de cambio social.
Finalmente, a lo largo del artículo se ha
mantenido la tesis de que para que la acción
social sea eficaz debe mantenerse un equilibrio
entre necesidad económicas de la organización
y necesidades sociales de la comunidad. Lo-
grar este equilibrio no es fácil. Se han sugeri-
do formas organizativas para la acción social
de la empresa y formas de ejecución de la mis-
ma que podrían facilitarlo.
Solo incrementando la investigación sobre
la eficacia real de la acción social de la empre-
sa en la resolución de problemas sociales y am-
bientales podremos llegar a ofrecer un modelo
de la misma validado empíricamente, para lo-
grar el mayor impacto en el camino hacia el
bienestar de las comunidades.
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